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Groz-Beckert, Otto Bock, Wirtgen? In der breiten Offentlichkeit
sind diese Namen weitgehend unbekannt. Aber auf ihren Mark-
ten sind alle drei Unternehmen fihrend. Es sind Konzerne mit ei-
nigen hundert Millionen Euro Umsatz und mehreren hundert Be-
schéftigten. So stellt Groz-Beckert alle Arten von Nadeln fir die
Textilindustrie her, Otto Bock Prothesen und andere Hilfsmittel

WIRTSCHAFT

Mittelstand & Familienunternehmen /™ fiir behinderte Menschen, Wirtgen liefert Baumaschinen. Mehr
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Der Reiz von Hohenlohe

Nirgendwo sonst sind gemessen an der Zahl der Einwohner so viele Firmen Weltspitze

Von Elisabeth Dostert

Kiinzelsau - Steffen Schoch gerat leicht
ins Schwéarmen tiber die ,liebliche Ho-
henloher Landschaft“: die Taler, die Ge-
schichte, das Flirstenhaus, auf jedem Hii-
gel ein Schloss oder eine Burg, die Men-
schen, die Gastronomie. ,, In der Region
Hohenlohe lasst es sich gut leben®, sagt
der 42-Jahrige. Er schwirmt schon von
Berufs wegen. Seit zehn Jahren ist er Ge-
schéftstiihrer der Wirtschaftsregion Heil-
bronn-Franken, einer Gesellschaft fir
Standortmarketing und Wirtschaftsfor-
derung fiir die Stadt Heilbronn und die
Kreise Heilbronn, Hohenlohe, Main-Tau-
ber und Schwibisch-Hall. Hohenlohe er-
streckt sich iber mehrere Kreise.
Schoch stammt aus Heilbronn, seine
Grofmutter war aus Hohenlohe. Fast
zehn Jahre hat er in Berlin gearbeitet.
,Meine Freunde aus der Grof3stadt stau-
nen nicht schlecht, wenn man von einem
Tal in das néchste biegt und dann steht
da plotzlich so ein Industrieunterneh-
men.“ Firmen wie der Ventilatorenher-
steller EBM Papst in Mulfingen oder ein
paar Kilometer weiter der Konkurrent
Ziehl-Abegg in Kiinzelsau oder die grau-
en Firmengebdude des Befestigungsspe-
zialisten Wiirth mit den Zinnen im Fir-
menlogo. ,,Der Wiirth taucht plétzlich

L»2Armut macht
erfinderisch.*

Peter Kirchner, Wirtschaftsgeograph

auf wie aus dem Nichts“, sagt Schoch. Er
kann die Firmennamen aufzidhlen so
schnell wie andere das Alphabet. , Mit
uns ist das wie mit den sieben Zwergen.
Niemand hat mitbekommen, dass es uns
gibt, und plétzlich waren wir mit unse-
ren Innovationen auf dem Weltmarkt
und sind dort nicht mehr wegzudenken.*
In keinem anderen Landkreis sitzen ge-
messen an der Einwohnerzahl mehr deut-
sche Weltmarktfiihrer als im Kreis Ho-
henlohe, hat Bernd Venohr, Berater und
Professor an der Hochschule fir Wirt-
schaft und Recht in Berlin, ausgerechnet.
Insgesamt hat er in Deutschland bislang
gut 1500 Weltmarktfiihrer ausgemacht,
die mehrheitlich im Besitz einer Familie
sind. Der Bonner Unternehmensberater
und Professor Hermann Simon beschei-
nigt diesen Hidden Champions, wie er sie
nennt, einen gesunden Menschenver-
stand, ein gutes Gespiir fiir Markt und
Kunden, eine Leidenschaft fiir ihre Auf-
gabe und eine starke Innovationskraft.
Was Menschen zu Hochstleistungen
treibt, haben viele Wissenschaftler zu er-
griinden versucht. Der Soziologe Max
Weber oder der Jesuit Oswald von Nell-
Breuning etwa sahen die christliche Ar-
beitsethik, wo Werte wie Verantwor-
tung, Disziplin, Solidaritit, Menschlich-
keit zahlen, als einer der Triebfedern
wirtschaftlichen Handels. Es ist wohl ei-
ne rechnerisch nicht zu ermittelnde und
variierende Mischung aus mentaler und
intellektueller Starke, Glick, Zuféllig-

keiten, politischen, historischen und geo-
grafischen Faktoren, die Weltmarktfiith-
rer macht und ausmacht. Uber die Hohen-
loher hat Standortvermarkter Schoch sei-
ne eigene Erfolgstheorie entwickelt. , Es
sind sehr stolze Menschen. Man braucht
unheimlich lange, um Freundschaften zu
schlieBen. Das geht nicht mal eben bei ei-
nem Bier am Stammtisch. Aber wenn
man sie dann mal aufgeknackt hat, dann
sind das Freundschaften fiirs Leben.“
Und das gelte, sagt Schoch, auch fiir die
Unternehmer: ,,Zuerst sind sie ein wenig
misstrauisch, aber wenn erst einmal so
ein Netzwerk steht, geht man durch Dick
und Diinn miteinander.“ 54 Weltmarkt-
fithrer hat er in seinem Revier gezéhlt.
Firmen wie Biirkert und Gemii aus Ingel-
fingen, beide haben sich auf Mess-, Steu-
er- und Regelungstechnik spezialisiert.

Nicht alle Unternehmen sind grof3 ge-
nug, um es in die Top 100 zu schaffen, al-
lein schon weil ihre Mérkte zu klein sind.
Haufig sitzt die Konkurrenz in néchster
Naihe, so wie im sogenannten Packaging
Valley mit eigenem Verein und Internet-
auftritt. Um die Stadte Schwébisch-Hall
und Crailsheim haben sich rund drei Dut-
zend Hersteller von Verpackungsmaschi-
nen angesiedelt, vor allem fiir die Lebens-
mittel-, Pharma- und Kosmetik-Indus-
trie. ,Wettbewerb befruchtet eben“, sagt
Steffen Schoch.

,2Haufig handelt es sich auch um Aus-
griindungen, so wie bei EBM Papst“, er-
lautert Peter Kirchner, 41, Professor an
der Pddagogischen Hochschule Ludwigs-
burg. Diese Firma hat Gerhard Sturm,
ein Ex-Mitarbeiter von Ziehl-Abegg, mit
Hilfe seines ehemaligen Chefs gegriin-
det. Keine andere Region hat Wirtschafts-
geograph Kirchner griindlicher erforscht
als Heilbronn-Franken. ,Armut macht
erfinderisch“, sagt er. Die Suche nach ei-
nem Nebenerwerb war einer der Griinde
fiir die Entstehung der Uhrenindustrie
im Schwarzwald. Hohenlohe profitierte
auch vom Technologietransfer. Den
Grundstock etwa fiir die Schraubenin-
dustrie legte der Handlungsreisende Her-
mann Ruhnau aus dem Sauerland, der
mit einem Partner Ende des 19. Jahrhun-
derts im Kochertal die Eisenwarenfabrik
Arnold griindete. Einer der Lehrlinge,
Gotthilf Reisser, stieg dann in den 20er
Jahren des 20. Jahrhunderts mit seinen
beiden Briidern in den Schraubenhandel
ein. Adolf Wiirth war bis 1942 ihr Proku-
rist, 1945 machte er sich selbstédndig. Der
Aufstieg der Wiirths ist legendér.

Noch im 19. Jahrhundert beschrankte
sich in der Region Kirchner zufolge die
Industrialisierung weitgehend auf das
Neckartal. Das war politisch so gewollt.
Auch als Sturm Anfang der 60er Jahre
seine Firma griindete, machten ihm Lan-
despolitiker zur Auflage, dass bei EBM
nicht mehr als 85 Mitarbeiter beschaftigt
sein diirften. Der Landwirtschaft sollten
nicht im Ubermaf Arbeitskrifte entzo-
gen werden. ,Da hatte der Strukturwan-
del in der Region aber langst begonnen®,
sagt Kirchner. ,Nach dem Zweiten Welt-
krieg folgte ein regelrechter Industriali-
sierungsschub.“ Viele Familienunterneh-
mer flohen aus Thiiringen, Sachsen,
Schlesien und dem Sudetenland in den

yJedes Mal a
bissle besser*

Bernd Venohr erklart, wie deutsche Firmen die Besten
werden konnen und dann auch in der Krise bestehen
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Bernd Venohr ist
Professor an der
Hochschule fiir
Wirtschaft und
Recht (HWR) in
Berlin und Part-
ner der Unterneh-
mensberatung
Rothgordt & Cie.
Foto: A. Griesch

SZ: Herr Professor Venohr, Deutsch-
lands Mittelstand gilt als besonders
stark, viele Firmen sind Weltmarktfiih-
rer. Warum?

Venohr: Die Firmen verbindet vor al-
lem ein auf langfristigen Erfolg ausge-
richteter Managementstil, der in vielen
Aspekten vom eher kurzfristig orientier-
ten angloamerikanischen abweicht.
Wichtig ist natiirlich zundchst der Fami-
lienbesitz, das ermoglicht langfristiges
Handeln. Ansonsten zeichnet sich der
Managementstil vieler deutscher Unter-
nehmen durch ,,uncommon common sen-
se‘‘ aus: einen — leider nicht mehr weit
verbreiteten — gesunden Menschenver-
stand. Man konzentriert sich auf die Kun-
denprobleme und bietet hierfiir herausra-
gende Losungen, die stdndig weiterentwi-
ckelt werden. Auch die eigenen Abldufe
werden standig optimiert, die Schwaben
nennen das JMABB: ,,Jedes Mal a bissle
besser.

SZ: Was heifit das fiir die Mitarbeiter?
Venohr: Mitarbeiter sind kein kurzfris-

tig disponierbarer Produktionsfaktor,
sondern werden anstédndig behandelt.
Die meisten Unternehmen sind in 1&ndli-
chen Regionen angesiedelt: Da ist ein hi-
re and fire gar nicht moglich.

SZ: Wie wird man Weltmarktfiihrer?

Venohr: Das Entscheidende ist eine he-
rausragende Problemlésung, die welt-
weit angeboten wird. Das kann ein Pro-
dukt fiir eine Kleinst-Nische sein, wenn
man ein kleiner Mittelstandler ist, oder
auch ein Produkt fiir einen Massen-
markt. Der kleinste Weltmarktfiihrer,
den ich kenne, ist ein Zweimannbetrieb,
der Windsteueranlagen fiir Segelyachten
herstellt und vertreibt.

SZ: Was ist schwieriger, Weltmarktfiih-
rer zu werden — oder zu bleiben?

Venohr: Die Positionen der mittelstéan-
dischen Weltmarktfiihrer sind erstaun-
lich stabil. Ich habe untersucht, wie diese
Firmen durch die letzten beiden Rezessio-
nen 1991 bis 1993 und 2001 bis 2003 ge-
kommen sind. Uber 80 Prozent konnten
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Westen. ,,Sie lieBen sich gerne in 1landli-
chen Gebieten nieder, weil die westdeut-
schen Stédte zerbombt waren und sich
die Menschen nach Krieg und Flucht auf
dem Lande wohl sicherer fiihlten“, er-
klart Kirchner — so wie die Berliner Giin-
ther und Heinz Ziehl von Ziehl-Abegg.
Die Thiiringer Karl Kénig und Erich Mey-
er, Hersteller von Notenpulten und Mess-
technik, zogen nach Wertheim, weil sie
im Radio vom leerstehenden Geb&ude ei-
nes Fliegerhorstes gehort hatten.

Vom Exodus der Unternehmer und
vier Jahrzehnten sozialistischer Plan-
wirtschaft haben sich die neuen Bundes-
lander bis heute nicht ganz erholt. Unter
die Top 100 schaffte es kein einziger ost-
deutscher Weltmarktfiihrer, wenngleich
sich auch wie im sogenannten Solarval-
ley in Mitteldeutschland mit Solarworld
oder Ersol einige Marktfithrer finden.

Der Bau der Autobahnen A6 und A81
in den 70er Jahren sorgte in der Region
Heilbronn-Franken fiir einen weiteren

Entwicklungsschub, sagt Kirchner. ,In
Hohenlohe lag die Arbeitslosenrate lan-
ge um die drei Prozent, also Vollbeschaf-
tigung“, erklért Schoch. ,In der Krise
werden die Karten neu gemischt.* Auch
Weltmarktfiihrerschaft schiitzt nun
nicht vor Insolvenz, wie Autozulieferer
Karmann aus Osnabriick und Knorr aus
Kinzelsau zeigen, die Nummer eins bei
Anlagen fir die graphische Industrie.
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ihre Marktposition halten, meist noch
ausbauen, weniger als zehn Prozent beka-
men wirtschaftliche Schwierigkeiten.

SZ: Es fallt auf, dass viele dieser Fir-
men im Stdwesten angesiedelt sind. Ist
das auch eine Frage der Mentalitdt?

Venohr: In der Tat gibt es hier eine
weltweit einzigartige Dichte an export-
starken Firmen. Baden-Wiirttemberg
war nie ein starkes Agrarland und ge-
zwungen, sich auf das Gewerbe zu kon-
zentrieren. Dazu kommt der schwébi-
sche Perfektionsdrang. Aber auch in an-
deren Regionen gibt es viele starke Mittel-
standler, in Ostwestfalen etwa, rund um
Miinchen oder in Oberfranken. In
Europa sind vor allem in Norditalien,
Osterreich oder der Schweiz erfolgreiche
Mittelstandler zu finden.

SZ: Die Wirtschaftskrise trifft beson-
ders die Exportwirtschaft. Werden Welt-
marktfiihrer mehr leiden?

Venohr: Den teilweise sehr starken
Nachfrageeinbriichen kénnen sich diese
Firmen natiirlich nicht entziehen. Opti-
mistisch stimmen mich die im Durch-
schnitt gute Finanzposition sowie die Er-
fahrungen aus der Bewiltigung friitherer
Krisen. Trotzdem sehen wir in unseren

Beratungsmandaten, dass in vielen Fal-
len schmerzhafte Anpassungen notwen-
dig sind , die man rechtzeitig aus einer Po-
sition der Stirke vollziehen sollte. Jetzt
ist auch die typische mittelstdndische
Flexibilitat gefragt: In der Rezession
kommt es darauf an, sowohl rechtzeitig
auf die Bremse zu treten, das heil3t Kos-
ten zu senken, als auch Gas zu geben, das
heiit Expansionschancen wahrzuneh-
men, zum Beispiel durch Ubernahmen
angeschlagener Wettbewerber.

SZ: Welche Strategien empfehlen Sie?

Venohr: Weltmarktfiithrer sichern in
Krisenzeiten zunichst ihre Ertragskraft
und Liquiditat durch eine Stabilisierung
ihres Kerngeschafts. Sie nutzen die Kri-
se, um sich von Randaktivitdten zu tren-
nen und StrukturmaBnahmen umzuset-
zen, die in guten Zeiten an internen Wi-
derstdnden scheitern wiirden.

Interview: Caspar Busse

E-Mail:
familienunternehmen@sueddeutsche.de
Internet:
www.sueddeutsche.de/
familienunternehmen

® Neutraubling

Kathrein-Werke,

als 1500 solcher deutscher Weltmarktfuhrer hat Professor
Bernd Venohr in den vergangenen Jahren ausfindig gemacht. lh-
ren Stammsitz haben die Firmen h&ufig irgendwo in der Provinz,
aber sie sind alles andere als provinziell. Wer sind die heimli-
chen Stars und wo kommen sie her — ein Uberblick.

Starker Stiden /

Region Zahl
Baden-Wiirttemberg 376
Hamburg 08
Bayern 316
Nordrhein-Westfalen 394
Hessen 119
Bremen 13
Bundesrepublik Deutschland 1536
Rheinland-Pfalz 66
Schleswig-Holstein 36
Niedersachsen 80
Berlin 30
Saarland 7
Sachsen 22
Thiringen 11
Mecklenburg-Vorpommern 4
Sachsen-Anhalt B
Brandenburg 4

Quote*

3,501
3,021
2,529
2,185
1,959
1,958
1,866
1,628
1,270
1,003
0,881
0,671
0,518
0,476
0,236
0,205
0,157

* Basis 1536, Zahl der Marktfthrer pro 100 000 Einwohner

Die Quotenbringer

/L

Kreis/Stadt Zahl Quote*
Hohenlohekreis 11 10,026
Minchen (Landkreis ohne Stadt) 31 9,952
Main-Tauber-Kreis 12 8,804
Tuttlingen 11 8,131
Ravensburg 22 7,974
Lindau (Bodensee) 6 7,525
Wunsiedel im Fichtelgebirge 6 7,453
Memmingen, Stadt 3 7,297
Baden-Baden 4 7,292
Bodenseekreis 15 7,287
Coburg, Stadt 8 7,205
Freudenstadt 8 6,543
Darmstadt, Stadt 9 6,371
Olpe 9 6,371
Starnberg 8 6,212
Heidenheim 8 5,963
Oberbergischer Kreis 17 5,894
Lichtenfels 4 5,754
Hof 6 5,/
Solingen, Stadt 9 5,523

* Basis 100, Weltmarkfiihrer pro 100 000 Einwohner.

Reine Definitionssache

Gut 1500 deutsche Weltmarktflihrer in Familienhand hat
Bernd Venohr aufgespluirt. Fast die Halfte davon sitzt, wie
die Tabelle ,,Starker Stiden* zeigt, in Stiddeutschland. Auf
der Karte sind die hundert GroBten zu sehen, Uberwiegend
auf Basis von Zahlen fiir 2007. Gemessen an der Zahl der
Einwohner hat der Hohenlohekreis die hochste Dichte.

In die Liste aufgenommen wurden Unternehmen, an denen
eine Gruppe von natirlichen Personen indirekt oder direkt
mehr als 51 Prozent des Kapitals hélt. Stichtag fur die An-
teilsverhaltnisse war Ende 2008. Firmen wie Bosch im Ei-
gentum von gemeinnutzigen Stiftungen tauchen deshalb
nicht in diesem Ranking auf. Mehrere Firmen im Besitz ei-
ner Familie wurden gebindelt. Als Weltmarktfuhrer gilt ein
Unternehmen dann, wenn es in einem Marktsegment einen
der drei vorderen Platze belegt. Dabei muss es nicht mit
allen Sparten die Fihrung einnehmen.

Grenzfalle wie Liebherr, deren Holding in der Schweiz sitzt,
tauchen in der Liste auf, weil die meisten operativen Gesell-
schaften in Deutschland arbeiten. Angaben ohne Gewahr.
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